Del 1
Ledelse

Kapitel 1
Den nadvendige ledelse

Han havde for fi méaneder siden faet den ledige stilling som mellemleder i virksom-
heden. Hans tidligere kolleger var nu hans medarbejdere. Men han forstod ikke, hvad
der var sket. »Jeg har da ikke forandret mig. Jeg er da ligesom, jeg altid har veeret. Men
det er, som om mine tidligere kolleger ser pd mig pa en anden méde end tidligere. Der
er ogsa oplysninger, som vi for snakkede vaeldig godt om, jeg ikke far af dem. Er det
bare, fordi jeg er blevet leder?«

Mange, iseer mellemledere, kan nikke genkendende til dette. Der er forskel pé
at veere leder og pa at veere medarbejder. Og der er som regel hos medarbejderne et
bestemt syn pa lederen. Det ligger tilsyneladende i vor opdragelse, eller hvor det nu
ligger, at sddan er det. Det er ikke, fordi der er noget seerligt eerefuldt eller attraverdigt
ved at veere leder, men der er noget »anderledes« ved det.

Det er vigtigt, at du, som er leder, erkender og accepterer, at lederopgaven er en
seerlig og anderledes opgave set i forhold til medarbejderopgaven. Erkendelse af det
gor det lettere at veere leder og fokusere pa de opgaver, der netop ligger til dig som
leder. Der er ofte bestemte forventninger og holdninger til lederen fra medarbejderne.
Det giver lederen en serlig placering i organisationen.

Lederopgavens serlige placering er der ikke noget merkeligt eller forkert i. Der
er nemlig brug for ledere, og et samfund eller en organisation kan slet ikke undveere
dygtige ledere. Manglen pa gode ledere kan nedbryde et samfund eller en organisation.
Om det er en naturlov eller en skabelsesordning eller noget lignende, ved jeg ikke, men
fakta er, at der altid har varet brug for ledere, og at der gennem verdenshistorien altid
har veeret ledere.
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Verdens forste delegeringsplan:

Naeste dag satte Moses sig og begyndte at holde rettergang for folket, og folk stod
omkring Moses fra morgen til aften. Da Moses’ svigerfar sa alt det arbejde, han havde
med folket, sagde han: »Hvad er det dog for et arbejde, du har med folket! Hvorfor er
du alene om at sidde til doms, mens hele folket star omkring dig fra morgen til aften?
... Du baerer dig uklogt ad. Det er for stor en byrde for dig; du kan ikke veere alene om
det. Lyt nu til mit rad ... du skal se dig om i hele folket efter dygtige, gudfrygtige og
palidelige maend, som er ubestikkelige. Dem skal du saette over folket som farer for
enheder pa tusind, hundrede, halvtreds og ti ...

Fra 2. Mosebog, kapitel 18

Vimaeder f.eks. meget tidligt i jodernes historie Moses som leder, endda indsat dertil
af Gud. Moses var nappe nogen speciel god leder, der kan bruges som forbillede pa
god ledelse, men han ledte folket til deres mal: Det forjettede Land, og han sergede for
dem pd vandringen dertil. I 2. Mosebog, kapitel 18 meder vi en interessant beskrivelse
af, hvordan Moses laerte om godt lederskab af sin svigerfar.

Moses sidder som eneste leder for folket og er totalt overbebyrdet med opgaver.
Sa er det, hans svigerfar, Jetro, kommer pa besog, og svigerfar bliver noget bestyrtet
over det, han ser. Han tager Moses i skole og laver en flot uddelegeringsplan for ham.
Og den satter Moses sd i veerk. (Lees den detaljerede beskrivelse af verdens forste
delegeringsplan i 2. Mosebog).

Jetro matte laere Moses noget om, at ledelse ikke er at udfere alle opgaver sely,
men ledelse er at lose opgaverne ved hjeelp af og sammen med medarbejderne, det
er at uddelegere, at give ansvar og at arbejde mdlrettet. Sidan en ledelse er der altid
brug for, for uden retning og mal arbejder mennesker i hver sin retning, og folket /
organisationen kommer ingen vegne, men har stor risiko for at splittes.

Nodvendigheden af ledelse er historisk bevidnet, og ledelse er en nedvendig opgave,
overalt hvor der er flere mennesker samlet. Accepten heraf er der i sig selv noget be-
friende over. Som skolelederen sagde det efter et lederkursus, at det bedste, han havde
oplevet, var, at det var helt legalt at udove ledelse.

Desverre misforstéds lederopgaven ofte bdde af ledere og medarbejdere. Lederen ses
som en ophgjet person af storre veerdi end andre mennesker. Har du den opfattelse,
sa hdber jeg at fa pillet ved den, inden du er feerdig med dette kapitel. Ledelse er en
nedvendig opgave, og medarbejderopgaver er ogsd nedvendige opgaver i organisa-
tionen. Ingen af opgaverne kan undveres, og hvor de ikke udeves, mistrives orga-
nisationen.
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Steerkt forenklet er der tre slags ledere:

e Dem, der ikke ser, hvad der sker omkring dem.
e Dem, der ser pa, hvad der sker omkring dem.
e Dem, der fér ting til at ske.

Det er disse sidste, der er ledere. For ledelse drejer sig om at fa ting til at ske, er dyna-
misk og handlingsorienteret. Ledelse handler om at udgve ledelse og at veere leder. 1
det germanske grundord for ledelse — leida — betyder ledelse »at sta i spidsen for« og
»at fa noget til at gd«. Her understeges, at ledelse er aktiv, og at ledelse handler om at
ove indflydelse pd en gruppe af mennesker.

I definitionen af ledelse overfor poin-

Definition:

Ledelse er at gve indflydelse pd med-

arbejdere for sammen med dem at
mennesker fore organisationen mod dens mal.

e ledelse er aktiv handling

teres at
e ledelse foregéir i samspil med andre

e ledelse er at gve indflydelse pd men-
nesker
e ledelse foregar ssmmen med medarbejderne
e ledelse drejer sig om at fore organisationen mod dens mal.

Ledelse = Lederskab
+ management

Lad mig praesentere dig for en rigtig leder. Han er seebekassebilferer, og hans hold er pd

fire geeve gutter. De suser af sted ned ad bakken. Nu ryger det ene baghjul, og ordren

lyder fra lederen: »Fiks lige hjulet.« Jo, han ved nok, hvad der i situationen er vigtigt

for at komme videre mod mélet, og han forstér at udstikke ordren pa det ngdvendige

tidspunkt. Men han giver ikke sine medarbejdere mulighed for at udfere ordren.
Eksemplet illustrerer de to sider ved ledelse:
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Fig. 1

o At holde malet for gje, se, hvad der er veesentligt for at nd malet og give den ngdven-
dige kommunikation herom
e At sorge for, at det nedvendige kan udferes, og at det bliver fort ud i livet.

Lederskab Management
generalist specialist

visionaer jordnaer

fornyer vedligeholder
langsigtet kortsigtet

udpeger mal serger for at malene nas
engageret konkret og praecis
inspirere og motivere styring af systemer
udviklingsorienteret bundlinjeorienteret

ger de rigtige ting ger tingene rigtigt

I skandinavisk ledelsestradition beskriver det forskellen mellem begreberne lederskab
og management (styring)'.

Lederskab: Hvad er opgaven?

Lederskab indeholder evnen til: at sette visioner og mal, at tydeliggere visioner og
veerdier, at forstd og erkende, hvad der er veesentligt i en given situation, at beslutte,
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hvad der skal gores, og sxtte retning, at fa mennesker til at arbejde i samme retning
og skabe engagement og commitment® herom, at identificere problemer og mulig-
heder.

Management (styring): Serge for, at opgaven bliver gjort.

Evnen til at sgrge for, at beslutninger fores ud i livet gennem udformning af systemer
og processer, der malretter og koordinerer, s& medarbejderne og organisationen fores
mod et givet mal.

Ledelse drejer sig altsd om at sta pd to ben, og begge ben er lige vaesentlige. Hvis
lederen kun har syn for den daglige drift og bliver helt vaek i dagligdagens goremal
uden at seette mal og engagere medarbejderne, sé er ledelsen i hej grad halt. Men
ledelse er ogsa halt, hvis lederen hele tiden befinder sig oppe i helikopteren og ikke
formar at gore sine visioner og ideer jordnere og konkrete. Medarbejderne skal forsta
dem, have ejerskab til dem, begejstres over dem og holdes fast pa dem.

Organisationerne har brug for visionare ledere, der formar at engagere mennesker
og give dem redskaber til at fore visionerne ud i livet. Og der er brug for ledelsesteam,
der tilsammen kan udgve bade lederskab og management. Heldigvis er det sddan, at
der i dag er mange tegn p4d, at lederopgaven tages alvorlig og opfattes som en nedven-
dig opgave’®. Desveerre er der i mange organisationer og sammenhange i samfundet
mangel pd mennesker, der vil tage lederopgaven pa sig.

Refleksion: Den enkelte har aldrig med et andet
menneske at gore, uden at han holder

Udever du bade lederskab og ma- o
dets livisin hand.

nagement?
K.E. Logstrup

Organisationen

Ordet organisation kan have mange forskellige betydninger. Her i bogen bruger
jeg organisation som en samlebetegnelse for formelle gruppedannelser i forskel-
lige brancher, frivillige organisationer, det offentlige og det private arbejdsmarked.
Organisationen er normalt karakteriseret ved at have formelle opgaver og mal, som
skal leses, men samtidig kan organisationen rumme mange forskellige interesser og
delmal. I organisationen foregar der et samspil mellem mennesker, som er reguleret
pa forskellige mere eller mindre officielle og komplekse mader.

Organisationen er den ramme, inden for hvilken ledelse udeves. Lederens opgave
er at f opbygget en organisation, hvor de ansatte tager ansvar for eget arbejde, opforer
sig som en del af et storre hele og handler ud fra egne og organisatoriske verdier.
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Fundamentet
— det nedvendige udgangspunkt

Ledelse udspiller sig altid i relationer. God ledelse udspiller sig ikke bag et skrivebord,
men forst og fremmest i relation mellem mennesker. God ledelse er derfor ogsé gode
relationer med mennesker.

Der er ingen af os, der lever pa en ede @, men vi er konstant i samspil med andre
mennesker. Dermed er vores liv viklet ind i andre menneskers liv. Vi er afhangige
af, hvorledes andre mennesker moder os. I medet med dig udleverer jeg et stykke
af mit eget livsrum i din magt, og du velger, om du vil begranse eller udvide mine
livsmuligheder. Vi er forviklede med hinanden, afthangige af hinanden og har magt
over hinanden, og hver iser har vi derfor ansvar for andres og eget liv. Kun ved at tage
ansvar for andre kan vi berige deres liv. Ethvert positivt samspil mellem mennesker
begynder med at tage ansvar.

Derfor ma ledelse tage sit udgangspunkt i ansvarliggerelse af hele organisationen.
Ansvarliggerende ledelse begynder hos dig selv. Hvis du vil have andre til at tage
ansvar, ma du
1. selv vise ansvarlighed, selv tage ansvar for andre
2. give andre mulighed for at vise ansvarlighed og forvente, at de gor det.

Fig. 2 Empati: Lev dig Mad mig med

ind i min situation tillid, abenhed

<+ — vis mig »barm- <+ og oprigtig-
hjertighed«. hed.

Det begynder med ansvarlighed, og det fortsetter med, at ansvaret udleves i funda-

mentale vaerdier, som er fundamentale, fordi vores livsvilkdr er afheengige af deres
tilstedeverelse. Er de ikke til stede, begranses al menneskelig udvikling, kreativitet
og samarbejde. Det er veerdier, som i et vist omfang er til stede i enhver situation, hvor
mennesker mgdes. Uden dem finder der slet ikke noget made sted.

Det er sund fornuft og almen viden, at hvis der ikke eksisterer en grundlaeggende
tillid mellem os som mennesker, sa kan vi ikke fungere sammen. Jeg har som kon-
sulent flere gange oplevet det i organisationer. Der var et darligt samarbejde, og de
havde forsegt at forbedre det gennem nye systemer og forretningsgange. Men i bund
og grund handlede det om manglende tillid mellem ledelse og medarbejdere. Derfor
madtte vi genskabe denne tillid, for vi kunne komme videre.

Ledelse begynder med at skabe tillid og at leve sig ind i medarbejdernes situation.
Tillidsskabende ledelse er grundlaget for al ledelse. »Tillidsbaserede relationer er den
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eneste brugbare mulighed i nye organisationsformer.« (Reynolds 1998). Derfor er
ledelse at skabe tillid mellem organisationen og dens interessenter — bdde dem inden
for og dem uden for organisationen.

En ledelse, der bygger pa ansvarlig-
YBEST P 5 ... ensket om at bidrage, og gnsket om

) ) ) at veere med i et faellesskab, er et helt
pati’, benavner vi veerdifunderet ledelse. basalt og indlysende menneskeligt

gorelse, tillidsskabelse, dabenhed og em-

Funderet, fordi den tager udgangspunkt i behov.

disse absolutte vaerdier. Fundamentet er Margaret Wheatley’

som det gode underlag for huset fast og
urokkeligt. Det kan ikke @ndres, fordi
tiden @ndrer sig, eller fordi der kommer nye ledere til. Fundamentet er en del af selve

livsgrundlaget.

Vor situation Forviklet
Derfor har vi Magt
Deraf folger Ansvar

Som udgves gennem tillid, abenhed, oprigtighed, empati.

Det handler om tillid3

Ledelse udspiller sig i relationer, og positive relationer mellem mennesker forudsaet-
ter tillid. Tillid er bdde forudseatningen for, at frie og lige mennesker vil indga i et
samarbejde, og tillid er samtidig et produkt af et sidant samarbejde. Nar samarbejdet
lykkes, oges tilliden, og der opbygges en kapital, der kan investeres i nye projekter
og samarbejde, hvor mere stdr pd spil. Relationer er séledes athaengige af tilliden, og
tilliden opbygges gennem relationer.

Tillid er asymmetrisk. Det tager lang tid at opbygge tillid, men den kan mistes pa
et gjeblik.

Tillid kan ikke planlaegges, for det er meget forskelligt, hvad der skaber tillid hos
mennesker. Men tillid kraver handlinger og hdrdt arbejde.

Tillid opnas ikke gennem det, man siger, men forst og fremmest gennem det, man
gor.

Tillid er bundet til bade personer og systemer. Har du tillid til en person, pavirker
det din tillid til den organisation, han repraesenterer, og omvendt’.
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